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は じ め に
効率あ るいは能率(el五ciency),また生産性(pr・ductivity)とい っ た 言葉が経
済の世界 のみ ならず到 る所 において囁やかれ,ま た 目に止 まる よ うにな ってい
る。例えば,政 府や地方 自治体 の行政改革 も一 口で言えば これ らの言葉に よっ
て締め括 られ る もの とい って よいであ ろ う。わ が国の臨時行政調査会が昭和57
年7月 に提 出した基本答 申もその 目標 である 「活力 ある福祉 社 会 の 建設」 と
「国際社会に対す る積極 的貢献」を実現す る条件の一つ として簡 素 で 効率的 な
政府 と自治体 の必要性が考 えられてい るω。 さらに,こ の第二次臨調の基 本答
申が提 出され る以前 の昭和56年には台東 区の区長が効率追 求の区長 として話題
に もなってい る。特にそ の職員数の削減の点 で注 目を払われ たのであ った②。
また,公 正 さと独立が尊 ばれ,孤 高な存在 とも考 えられ る裁 判所において も,
支払い督促手続 きな どの申し立て の処理業務のス ピー ドア ップを図るために コ
ン ピュー ターの導入を検討 してい る(3)。公共放送 であ るNHKで も組織 の簡素
化 に よって人員数の削減 を図 ってそ の効率化が待 った なしの状況に追 い込 まれ
て もい る(4}。
アメ リカでは,80年代に入 って以降世 界の市場におけ る低下 した競争上 の地
位を高め るぺ く生産性の改善に熱狂的 な努 力が払われ ている。それは 日本 の製
品の ア メ リカの市場へ の大量 の流入 に よって品質への関心を刺激 され ることに
よって導入 され る ことに なった品質管理 サー クル,'生産性委員会,作 業標準 の
改定,原 価管理 の徹底,ま た職務の再設 計な どに よって行われてい る〔5}。ここ
で注 目すべ き ことは,従 来 ア メ リカの企業では原価の低減,納 入 の迅速性,ま
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た生産 自体 の効率化 とい った よ うな事項に対 して高い優 先権を与 えて,製 品の
品質には与えて来 てい ない(6)のに もかかわ らず,生 産性 の向上に品質管理サー
クルを採用 してい ることであろ う。 これ は勿論 日本の製品のア メ リカの市場へ
の大量の流入 に よってだけでは な く,消費者運動や裁判所(製造物賠償責任に対す
る企業側の責任の増加とい うことで),また政府(回 収の公表 と保証事項の公開などを
通じて顧客といっそう開放的に企業が交渉しなければならないとする規制の点で)か ら
の圧力の増加が もた らした もの といえるであ ろ う。 また,企 業 自体 も職務を適
正に行 うことを第一 としない ことか ら生ず る巨× な費用 と生産性の低下に気付
くよ うに なった(7)とい うことで もあ る。も
この 点 で,日 本 はむ し6先 進 国 に な って い る。、コール 〈Rob『rtECole),はF
れを次の よ うに評価 してい る。 「日本 の製品 の高品質は設計 と製造,ま た と り
わけ経営管理についての革新的で協力的な方法によって達威されている…」「日
本は製品の高品質を主要 な販売戦略 として用い るのに成 功 して来 てお り、,、品質
の優越性が価 格の引上げや市場 占有率 の上昇 に変換 され うるとい うことを認識
してい る。」(8)即ち,昭 和25年に デ ミ》でグ(W.Edwar日Deming)tこよ?て 初め て
日本に紹介された品質管理の午法とその哲学は日本において効果的に応用され,















図る とい うことだけ では ないのであ る。 また,労 働者側 のあ り方(その技能の低
下,勤労意欲の減少,非協力的な態度など)や政 府の あ り・方(そ の税制や産業規制な
ど),さらには新鋭 の設備や機械 と先端技術へ の投資のあ り方 に だ け 帰せ られ
るもので もないのであ る。 それはむ しろ経営者側 の,い いかえれ ば管理上 め問
題 といえるのであ る。 こ うい う意味 で,効 率 また生産性 の概念 と共に その理念
を再確認 して,管 理 の点 か らこれ ら概念 とそ の理念を考察す る ことを ここでの
課題 とした い。
(1)臨調基本答 申の構図(理 論武装のための内部 メモより)に もとつ くと,目 標であ
る 「活力ある福祉社会の実現」 と 「国際社会への積極的貢献」 が成立す る条件の一
つ としてこれがかかげ られている。 日本経 済新聞(朝 刊),昭和57年?月31日'(土)
第一面を参照。
(2)朝日新聞(夕 刊),1981年(昭和66年)5月6日(水),第 三面を参照。
ここで内山区長は,保 育園や福祉 施設は本来;不 採算では?と い う質問に;「も
ちろんです。だが,最 小の費用 で最大の効 果を上げたい。 ムダをな くし,日 をあて
るべき人たちには十分にあてる。 効率ある福祉でい こ うとい うのです」 と応えてい
る点ほ効率や生産性を考える場合に注 目しなければならないであろ う。
(3)日本経済新聞(夕 刊)t・昭和59年6月7日(木)第 三面を参照。
(4}日本経済新聞(夕 刊),昭和59年7月27日(金)第 三 面を参照。
(5)SeeWickhamSkinner・"America'sFrenetlcEffortToRestoreProductivity,'・
inTheAsian]賜ZStreetJournal,Thursday,March18,1982,p.6.
ここで生産性や効率について考 える時,ス キナーが次の ように述べ てい るごと に
注 目す る必要がある。
「問題は,ほ とん どの生産性 プ ロジ=ク トが今 日範囲の点で操業 面(operational)
だけであ り,ま たその限界点でのみ節約(savingS)を作 り出す,こ とである。 これ
らプ ロジェク トは作業の流れを改善 し,非 効率な操業を一掃 す る。 またそ こで,こ
こで1時 間,あ そ こで1ド ル とい う形で10%の節約を少しずつ生み出 してい る。 非
効率な操業につい てい うならば,最 初 の節約は容易 である。 われわれの工場のほ と
ん どがそ うである ように,節 約が限界であ る管理 の行 き届いた工場に おいて,そ れ
を達成するにはなお多 くの努力 と創意を必要 とする。 オ レソジを絞 るよ うに,最 後
の数滴を絞 り出すには最初 よりも一 層多 くの圧 力を必要 とす る。 さらに一段 と 圧力
354明 大 商 学 論 叢 (422)
を加 え る ことは 労働 力 を疎外 す る。 そ こで一 層多 くの産 出 を絞 り出す こ とは 抵 抗 と





⑨'こ め点 に つ いて デ ミン グはそ の著 書 にお い て詳 し く述べ てい る。W.EdwardsDe・
ming,Q、tdlity,'Pr・da・ti'Vits,'azidCOnipetitivePositio'h,MasSa・hU・ett・ln・titUte
ofTechnology,CenterforAdvancedEngineeringStudy,1982,Chapterl.を参
照 され たい 。
.同 書 第 一 章 では 次の よ うに 説 明 され てい る。 「品質 と生産(production)は両 立 で
きな い とい う伝 統 的 な信 念が ア メ リカに あ る。.即ち,あ なた は 両方 を 持つ こ とが で
エ
きない とい う伝統的な信念である。 工場管理者 とい うものはそれはいずれか 一方 で
あるとあなたに教えるのが普通であろ う。 彼の経験 においては,品 質 を強調す るな
らば生産に遅れ をとるのである。 生産を強調するな らば,そ の品質が損害 を受け る




何故か"と い う私の質問に答えて,現 れ た。
それは,再 加工 の減少,で あった。
これ以上に よい解答はない。 これ らの人び とは品質が 自分たちの職務に とって ど
れほ ど重要であ るかを知 っている。 彼 らは品質が工程の改善に よって達成 され る こ
とを知 ってい る。 工程 の改善は製品の産出の均一性を増加 させ,労 働 力や機械時間
また原材料の無駄を減少 させ,ま たそ こで少ない努力で産 出を増加 させる。 品質改
善 のそれ以外 の利益は原価の低減,、競争上の地位の向上,ま た職務についている人





ここで次の ように述ぺ られてい る。
「生産性の下 落を理 由づけ る際に,労 働者の成果や政府の干渉は真の解答を提 供し
ない。それでもなお,実 務家 と学究者 の両者が"生 産性の向上の効果的な方法の開
発にわれわれが どのよ うに取 り組むのか惇 と問 うてきているので,そ の主要な焦点











効率や生産性の概念を単に指標 としての指数を表現す るもの として捉 える こ
とは 当然であ り,こ れがなければ何ん らかの評価や また比較を正確に行 うこと,
はで きないであ ろ う。
こ うい う点が 明確な形で表現 され てい るのは効率あ るいは能率 と生産性 を全
く同一 の概念 として考 えるものである。
並木高　教授は次の よ うに定義 し,ま た説 明す る。
「一般に生産性(productivity)は投入量(input)と産 出量(output)の比率 とし
て表わ され るが,こ れは能率(e茄ciency)と同じ概念である。
生麟 礁)考 幾
ここで投入量や産出量については種 々の単位 を とることができるが,両 者を
同じ物量的単位に とる場合には,工 学におけ る効率 とまった く同じ意味に な り,
最高(理 想状態)が100%にな るわけであ る。」(1)
また,効 率(eficiency)について,さ らに緻密 な論を展開しなが ら,生 産性
(productivity)と効率を意識的には区別 してい ない ものに,フ ァー マー(Richard
NFarmer)とリ ヅチマソ(BtirryM.Richman)があ る。彼 らは次の よ うに定義
して,そ の問題点を指摘す る。
「ど うい うものであれ システムの効率の水準はE=OIIと して定義 されて よい。
ここではEは 効率であ り,Oは 産出であ り,ま た1は 投入であ る。産 出量 と投
入量があるエネルギー単位(someenergymeasure)のよ うな同一 の 単位 で 測定
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され ることができるな らば,効 率を直接的に測定す ることはかな り容易な過程
であ る。Eは 常に1.0以下 であ るであろ う。何故 ならば物量的な意味(physical
sense)で,」システムか ら投入 された もの よ りも一層多 くを手に入れ る ことは不
可能 であ るか らであ る。Eは0.0(全然産出なし)か ら理論上の1.0の範囲内に
あ ることができる。
効 率概 念はそ もそ も最初において工学 と自然科学 にお いて用 い られ た。 そ こ
においては投入量 と産出量が同じ単位に変換 され ることができる。 エ ネルギー
のあ る量が機械的なあ るいは電気的 なシステ ムに投入 され,そ してあ る有用 な
産 出が獲得 され る。 これ らの比率がEで あ る。経済学 と経営学におい ては,効
モ エ ち
率測定 の過程は投入 が土地(鉱 物や気候をふ くめる),労働,資 本,及 び経営者
(ihanagemerit)とい うような生産要 素か らな ってい る事実に よ って 錯綜化 され
てい る。産 出は有用 な物財 とサー ビスか らなる。各生産的 な企業は他の企業 か
らの構成部品ない し半製品 とサー ビスをふ くめて うえの よ うな投入を獲得 し,
またそれ らを有用 な産 出に変換す ることに従事す る。・二・投入 と産出が(金 銭値
のような)同一 の単位に変換 され ることがで きるな らば,う えに 述 べた効率 の
定義は用 い られ る ことがで ぎる。 しか しなが ら,経 済学 における主要な困難性
の一つは合理的 な単位変換の問題 であ る。…
経済的効率におけ る第二の考慮すべ き事項はすべ ての企業があ る程度 まで互
に関連 してい ることであ る。即ち鉄鋼 工場において生 じた事は 自動車の組立工
場において発生す ることに影響を及ぼすであろ う。各国家は相互に関連 してい
る。 ヨー ロ ッパにおけ る経 済的 また政治的な事態は ア メリ功 経済に直接影響 を
及ぼす もの としてよい。企業内の効率 もまた相互に関連 している。 そ こにおい
て 販売活動の変化は生産,財 務,そ して人事に影響 を及 ぼすであろ う。そ こで,
効率 の定義は経 済システム全体の一部におけ る効率 の改善が○ これ らがそ のシ
ステムのそれ以外 の部分におけ る効率に 負の衝撃を及ぼ さない場合にのみ効率
、の増 加(eMc'iencygtiins)と考 えられ るとい うこど,あ るいは総合効率(aggregate
eff…ciency)の増加が正でなければな らない とい う規定 をふ くめ るよ う拡大 され
なければ ならない。一層効率的である と考え られ るためには,'企業 とい うもの
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は同 じ投入量で一層多 くの産出を生み出す か,一 層少ない投入量で 同じ産出を
生み出すかのいずれ かでなけれ ばならない。だが これ らの変化がその システ ム
の他 のどこかで一 層大 きな負の効率 の変化を来 たす ならば,こ れ らは全般的 な
効率の増加 と考 えられ ないであろ う。、この種の困難性は あらゆ る経 済に拡 が っ
ている。…
概念 の点からい えば,経 済的 な効率の定義は明快 であ る。 また その問題は シ
ステム全 体あるいはその基本的 な構成要 素の どれかが どれほ ど効率的 であるの
かを決定す る ことであ る。だが実際においてはその概念は多 くの問題には ま り
こんでいる。…」(2L
彼らが指摘す るよ うに,効 率ない し能率を簡単に 口にす ることが できないほ
ど複雑 な問題 が ここにはあ る。 また彼 らは効率 と生産性を区別 していない。 特
に国家の効率(nationaleMciency)の問題点を説明す る時,主 要な生産要 素であ
る土地 と労働 と資本 の生産性(あ るいは効率)(3}とい う使い方を し、た りi一 人 当
り国民総生産(percapitaGNP)を総合経済の生産性(あ るいは効率)の 向 上 の
尺度ω と呼ぶ ことな どか らそれは 明確にな るのである。 さらに,彼 らは企業 内
効率(intraeMciency)とい う概i念も用 いている(5)。
こ うい う点か らみ ると,効 率 と生産性は概念上は全 く同一の ものであ ると断
定して よい よ うであ る。だが,こ の結論 を下すのを一寸待 ってみ るこ とに して,
さらに検討 を加える ことに した い。 ここでは管理 とい う点か らこれ らの理 念を
さ ぐる ことが重要 であるか らであ る。
今世紀 の初頭,ア メ リカで鉄道がその操業費用を1日100万 ドル節約す るこ
とができると州際商業委員会(lnterStateCommerceCommission)で証言 した こ
とで一躍有名にな った エマー スン(HarringtonEmerson)は「効率技術者(e伍c・
iencyengi鵬er)」とい う名前 を創始 し,ま た普 及せ しめた ことで も輝や か しい
功績を残 してい る{6)。彼の代表的 な著作r効 率 の12原則(TwelvePrinciplesof
EMciency,丁舵Eヵg`η¢ε西πgルfゐg4加ε,1912)』に もとついて,そ の効率につ いて
彼が どの よ うに考えていたかをさ ぐる ことにし よ う。
ここにおい て,効 率 それ 自体についての明確 な定義はなされ ては いない。 だ
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が,次 のよ うな表現 から彼の効率に対す る考え方が うかがわれ るのであ る。
「以前においては人間は 自分以外の人間を,ま た ロバ,牛,そ して馬を 自分た
ちのために働 くよ うに強制す る ことに よって 自分たちの計画を実行 した。現在
人間は非 生物的な 力を働 らかせ るこ とに よって 自分たちの計画を実行す る。二
人の人間あるいは二頭の馬は協働す ることに よって四人 ないし四頭 よ りも一層
効率的に働 く。一人 の人間あるいは一頭 の馬だけ で も二人ない し二頭が協働す
る場合 の半分以上 は働 く。最 も効率的な生物的 な単位はそれ故一人 の人間,一
頭 の馬 であ る{7}。」
ここに含蓄 され ている ことは少ない投入で一層多 くの産 出が生み 出され るこ
とだけ が示 されてい るのでほない。 生物的 な単位,特 に個 としての人間の重要
性 が暗示 されてい るのである。勿論,人 間は非生物的 な力の助け を借 りて同 じ
産 出量を少ない時間で達成す る。 これ も効率 とい って よい。 これ は次 の ように
説明 され てい る。
「品質の よい鋤の ような非常に改良の進んだ用具で土壊を平 らに耕す場合,土
地の一平方 マ イル,即 ち640エー カーを掘 り返すのには560シー ズ ンを必要 と
す るであ ろ う。一連 の馬ない し牛 と良質の農耕器具を持つ一人の人間は4シ ー
ズンでこれを行 うことができる。 私はそれを試み,そ して 自信を失 うこ とにな
った。三台の機械式 の耕作機 と51の農耕器具を持つ1組12人 の 人 間 は36時
間で640エー カーを掘 り返す ことがで きる(8}。」
投入の構成が変 ることに よって同一 の産出量を生み出すのに大幅 な時間の短
縮 が達成 されてい る。筋 肉的エ ネルギーは ここでは最早重要ではない。だが,
人間 の持つ着想(ideas)が重要 になるのである。 「機械 とい うものが永久に人間
とい うものに とって代 るとい うことは 真実ではない。機械は人間を高め るので
あ る。 …現代の富を創造 した のはあ るいは今 目創造 しつつあ るのは 労働で も,
資本で も,ま た土地で もない。富を創造す るのは着想 である。 また 必要 とされ
てい るのは一層多 くの着想 であ る。また 自然の宝庫(1・aturalreserv・irs)の一層多
くの開発であ り,そして生産 の単位当 りの労働 と資本 と土 地の減少であ る⑨。」
「筋肉的 な努 力は鞭に よって刺激 され ることがで きる。機敏な監督,知 的な生
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産は決 してそ うでは ない。あ る唯一つの着想は一世紀 の間の人間,動 物,そ し
て機械の全部の労働 のすべて よ りも大 きな価値 を持つ もの として よい。筋 肉的
な人間努力の,ま た鞭の時代は過 ぎ去 りつつあ る,ま たそれ と共 に古い道徳律
も過 ぎ去 りつつ ある。監督,ま た協 力的刺激 の時代が完全に先頭 に立 ってい る。
そ してそれ と共に新 しい道徳 律が出現す る。 …」価,
この道徳律 は人 間性(humanity)の理 想である。効率についての す べての原
則の基盤 にあ るのは利己的 な利益の理想ではな くて これ であ る叫
従 って,彼 にあ っては効率 は,衛 生状態の よ うに,一 つの状態 であ か 理 想
ともい うべ きものであ って,方 法 とい うものではない⑫。
この理想は しか しながら明確 なものでなければな らないし,低 次 のあ るいは
脇 にそれた理想であらてはな らない。個人的な衝動 に もとつ くものであって も
ならない ことは い うまで もない⑬。 この点で重要 なのは経営者 側の責任 であ る。
経営者側に こそ人 に誇れ る高 き理想がなければ ならないので あ る。 「従業員を
特徴づけ る暖昧性 と不確信性 と無定見性は使用者 側を特徴づけ る暖昧性 と不確
信性 と無定見性が沁み込んだ ものにす ぎない町 とい うことを知 るべ きであ る。
では高い理想 とい うのは ここでは何にを意味す るのであろ うか。歴史上,征
服者 として また帝 国の建設者 としてその名 を残 してい る人物,例 えば ア レクサ
ンダー大王,シ ーザー,ア ッチ ラ,ジ ンギス ・カン,カ ール大帝,テ ィムール,
ナポ レオ ン,ま た 日本では織 田信長や豊臣秀吉な どは高い理想 を持 っていた と
いえ るであろ う。彼 らは効率 を体現化 したのか。確かに彼 らは効率そ のもの と
いえるほ ど,そ の事業を遂行 し,ま た完成 さえ もした。だがそれ は完全 とはい
えない ものであ った。何故な らば彼 らの事業のすべ ては莫大な無駄を伴 ったか
らであ る。特 に重大なのは人的資源の無駄 であ った個。
そ こで,こ こで示 され る理想は,無 駄 の排除であ り,集 団的な人間の魂 の無
駄に最終的に帰着す ることにな るあらゆ る種類 の無駄 の排除なのであ る㈹。 効
率の根本 的な理 念は こうい う意味 での無駄の排 除であ り,社 会 ない し公共の利
益に反す るものではなか った。 それが指数 としての比率 とその操作上 の過 程に
のみ囚われ ることに よって効率 が恰 も公共の利益 とは無関係 な概念 として考え
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られ るよ うに もな った のであ る肋。 このため効率 とい う概念を補 ラために効果
性(effectiveness)とい う概念 も登場 してい る⑬。だ が,本 来効 率 は 効果性に ょ
って補わ れ る必要 はなか った とい えるであろ う。




生活の無駄の排 除 とは,人 間には悲しみ の代 りに喜びを与 えなければな らな
い,苦 痛に満 ち,無 知 の努力に代 って満足 できる知的な活動 を与えなけれ ばな
らない四,と い うことを意味す る。 こ こに効率の根本 がある。
勿論,時 間の無駄の排 除は一定量 の投入が できるだけ短い時 間の期間内にあ
る適切 な組み合せ で集中的に投入 され なけれ ぽな らない。 また,国 家資源(森
林,土地の肥沃性,地下の鉱物資源などがここでは意味されている)の 無 駄の排除は
一定 の時 間の期間 内におけ る投入 の種類 と量の組 み合せ の変化が不可欠である。
ここには操作性 が認 め られ,'その過程に重 点 があ る。 また,効 率について技術
的な捉え方がなければ ならない。
だ が,そ の結果即 ち効果が同時に効率には伴なわ なければ ならなか ったので
あ る。 「物的な ものであれ,精 神的な ものであれ,無 駄が排 除 され,知 力が惜
しみな く用い られ,時 間 と資金,ま た努力 と物が保守 され るならば,製 品の費
用は下落す るであろ う。 これに よ って需要を増 加 させ ることになる。一層多 く
の人び とが賃金 として益 々多 くの金銭をそれぞれ受取 ることにな り,そ こでな
お一層製品の需要 を増 加 させ るであろ う。一層高い配 当金 も支払れ るであ ろ う。
…」ω これが効率の結果 であ り,効 果 であ る。 これに対 して,こ うい う経済的
な結果だけが強調 され ることにな ると,批 判 も当 然 出て くるであろ う。決定的
に重 要な社会的 な問題,ま た生活 の質に対 して効率は応 えていないと。 こ うい
う現代的な問題に対 してエマース ンは確かに具体的な形 で意識は していなか っ
た。だ が,そ の答はあ る。














測定 の問題は,工 学 におけるシステムとは異 って,経 済 と企業が多 くの種類 の産
出を創造す るために異な る種類の投 入を用 いることか ら生れ るのである。 また投入
の質が著 し く異なることに よって も生ず る(産 出について も同様の ことがいえる)。
例えば,労 働老 の質,投 入 される原材料 の質に差があるに もかかわ らず,同 一 の値
を付けることには問題があるに もかかわ らず,同 一の値を付け ることには問題があ
ることは事実である。 そこで企業の効率が測定 され るべ きであ るならば,こ れ らの
多様な投入 と産出があ る標 準的な単位に換え られなければならない。
このため,一 般的に用いられる ようになってい るのが,金 銭に よる尺度である。
これは投入の価格,産 出の価格 とい う形 で表現され る。 だが,価 格 とい うものが投
入ないし産出の真の価値を必ず しも反映しないとい うことが問題 になる。 そ こに競
争が貫徹 していれぽ真の価値を反映 してい るとい うことができる。 現実は多 くの価
格がある意味で人為的に操作されてい る。 自由主義経済下におけ る寡 占体 制,社 会
主義経済下 における計画 とい う名の恣意性がある所では賃金 であれ,物 財の価格 で
あれ政府 によってまた巨大な寡 占体に よって操作 されているといって よい。 ま た,
企業内において も,そ の所得隠 しのために,労 働時間が過大に計算 され,生 産量が
過少に見積 られ ることは よ くあ ることである。 さらに,イ ンフレーシ ョンの進行 も
過去 との比較 を困難 にする。
知識の問題 は,経 営者であれ,政 府官僚であれ,そ の意思決定のための知識即ち
費用や価格な どについて十分な情報を所有 してい るとい うことが前提 とされ て いる
に もかかわ らず,実 際は必ず しもそ うではない ことか ら生ずる。 この知識不足は よ
くみられ ることである。
こ うい う場合,多 くは経験則に従って問題 について意思決定が行われている。 い
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ずれにせよ,そ の問題における要素がどういうものであるかを知 らずに,そ の処理
を行う6勿論,こ のようなことを防 ぐために情報の収集が活発に行われるが,そ の
ためeとは費用もかか り,十分とはいえないのが現状である。 こうい う状態が在続し




















いて考えられる問題である。 これは各下位システムがそれなりの 目標を持ち,そ れ
を独自の解釈にもとついて追求することから発生する。
各下倖システムがそれ自体では非常に効率的であっても全体システムが非効率で
あるとい うことが考えられるる 例えばプ その主要な目標が製品の設計の変更を行な
わないことによって,'可能なかぎり低い原価で製品の生産を行 うことであ る生産管
理者は売上の向上に資するために最新で最善の設計を求めて製品設計の変更を度々














な お,エ マ ース ンの証 言が 行われ た の は,東 部海 岸 の荷 主 たち が鉄 道 会社 に よる
運 賃 値上 げの 申請 に反 対 した時 期 の1910年か ら1911年に かけ て 開催 され た 州際 商業














こ こに お い て,技 術者 や科 学 者 に最 近み られ る傾 向 として,経 営者 側 の権 限 に挑 戦
す る よ うに な って い る ことであ る とし て,彼 らが効 率 以上 に効 果 性 に一 層関 心 が あ
り,ま た 自分 た ち の雇 主 で あ る企業 が か な り良 い あ るいは 間違 った事 を 効率 的 に行
うこ と よ り正 しい事 を 非効 率 に行 うこ とを 好 ん でい る と述べ られ て い る。 この こ と
は 経営 者 側 は もと よ り,科 学者 や 技 術 者が 効 率 の理 念 の 把握 が 不 十分 で あ る と言わ
ざ るをえ な い。
⑬ フ ァーマ ー と リッチ マンは 「効 果 性 とい う言 葉 は一 般 的に い う と一定 の 目標 ない
し 目的 の 達成 と関 係 す る。 しか しなが ら,こ れ は 目標 が達 成 され る程 度 を伴 うし,
また これ は百 分率 ない し比 率 の形 で表 現 され る。」 と説 明 して い る。
BarryMRi・hm・n/Ri・h・・dN・Far・ner・Manag・m・・tand(麺 脚 】頑
RandomHouse,1975,p.140.
また,ワ イル ドは 「効果性 とい う言葉は これが一定め 目的の達成の点での成功の
程度を恐 ら く示す一段 と幅の広 い含意を持 っでいるので好 まれるとしてよい 。」 と述
べている。、































の 　 　 ひ り 　 　 エ ロ ゆ 　 　 サ 　 か ゆ 　 む タ コ 　 　 　 　 の
段 の投入量 と,そ の結果え られた,生 産物 の産出量 とのあいだ の割 合を示す指
数 の ことであ る とい って よい 。」(2}
こうみて くると,生 産性 の概念 と効率 の概念が比率 ない し割合 としての指数
それ 自体 のあ り方の点 では全 く同じである と理解で きる。 また,生 産性 といっ
て もそ こには部分的な,あ るいは総合的 な とい う形で若干 の相違がみ られ てい
る。
この ことは,そ の重 点や 目的の違 い,ま た定義者の立場 の違 いな どに よって
生産性につ いて多様な捉え方 があ ることを暗示 してい る。 マ リ(PaulMali)も
この点につ いて次 のよ うに指摘してい る。
「定義や理解に とって生産性 の見解は首尾一貫 もしていなけれ ば,ま た均 一で
もない。 事実,生 産性につ いての多 くの見解はその性質について混 同 と暖昧 さ
を増す ことに貢献 して きている。 フェンス ケ(RussellW、Fenske)はそ の 文献
において15の異な る定義を識別 してい る。」〔3)
そ こで,こ の多様性がみられ るといわれ る生産性 の概念を主 として管理 の視
点か らみてい くことにす る。
そ の一つ としてマ リの生産性の概念が ある。彼は組織 とその内在的過程 と個
別の従業 員に焦点 を合せて,そ の概念を展開す るω。
「生産性は生産ではない。それは安全 と品質を顧み ることな くできるか ぎ り速
やかに鉄鋼 を正面玄関か ら押 し出す ことでは.ない。 生産は.成果(performance)
で もない。 またそれは結果で もない。生産 と成果 と結果は生産性努力の構成要
素である。 だが これ らは 同列に並べ られ る言葉 ではない。 ほ とん どの人び とは
生産性 の概念を生産 と製造 と結びつけてい る。何故な らば これ が最 も目に見え,
触れ る ことが でき,ま た測定 できる所であ るか らであ る。経済学 者たちは生産
性を労働費用 当 りの産 出高 と定義す るこ とに よって この伝統的な見解を支持 し
てきた。 この見解は労働生活 のあ らゆ る部面 を取 り入れ るべ く変化 させ られ な
ければな らない。 政府,教 育,保 険機関,サ ー ビス団体,専 門職業団体は生産
性 に関心を持 ち,ま た関係 しなければならない。事実,生 産性 は消費者,納 税
者,市 民,ま た組織 の構成員 としてのわれわれ全員 と関係す る。人び とが最早
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自分た ちの車を修理 し,自 分たちの毎週 の食事代の請求に応 じ,汚 染 された環
境 を浄化 し,あ るいは増税 に対応す るこ とがで きない とい う時,㍉彼 らぽお金以
上 の こどを語 ってい る。 彼 らが語 っている ことは人び との絶えず拡大 してい る
需要 に応ず るためのわれわれ の既存 の資源の利用 能力であ る。彼 らは生産性を
語 ってい るのであ る。」⑤
ここでは経済学老 の生 産性 について の伝統的な見解 が批判 されてい る。 だが,
これ はマ リの専売特許ではない ことを 先ず指摘 してお きた い。 マ リと同じ よ う
に組織 に焦点を合せて生産性 を論 じてい るスターマ イス ター(RobertA.Suter・
meister)は,この伝統的 な見解に基本的には踏襲 しなが らも,そ こに品質(qua・
ロ
lity)が組み入れ られ るべ きであ る ことを主 張 してい る6
「"生産性"は われわれ の 目的に とって"労 働時間 と考慮 され るぺ き 品質当 り
の産出量"と 定義 され る。20単位 が先月一 時間一人で生産 され,ま た今 日同 じ
単位の22個が一時間一人 で生 産され るならば,生 産性は10パ ーセン ト増 加 し
てい る。20単位 が先 月生産 され,ま た一層高い晶質 の20単位 が今 日生産 され
るな らば,そ れの測定が一段 と困難 ではあ るけれ ども,生 産性は また増加 して
い るのである。」(6)∵
ここにはマ リよ りも早 く新 しい意味 での生産性概念の定立に 向けての提 起が
あ る。 そして,生 産性の向上 が技術的要素(技 術開発,原材料,職務配置,そ して
方法)と 人間的要 素(従業員の職務成果)に 依存 し,あ るいは これ ら に よ って決
定 され る(71,と述べ てい るこ とはエマースンの効率 の概 念へ の似か よりを感 じ
させ るものがあ る。
マ リに もどつてその生産性 の概念をみ ることにしよ う。
「生産性は どれほ ど良 く資源が組織 において取 り纏 められ また一連の結果 を達
成す るために利用 されてい るかの尺度 であ る。生産性は資源 の最小 の支 出の と
ころで成果の最高の水準に到達 してい る。」⑧
これ もまた,エ マースンの効率についての考え方を十分に咀噌す ることに よ
って,得 られそ うである。 ところが,々 リは この定義を効果性 の概念 にかかわ















ここに示酔 て1'る解 の概k"Xエ　 スソ⑳ 牲 活の鰍 ρ排除という
ことは全然想定 され てい ない。従 ってまた人問性の理想の追求 とは無関係な概
念 として捉 えられ てい る。 これは ある意味 で一般の理解 と一致す る とい って よ、
い。だ が,こ の ことは生粋 のア メ リカ人 であるエマースンω の業績を ア メ リカ
人 自身 が忘れ去 っているか,無 視 している ことに なる。 エマースンの効率の概
念は この よ うな狭い意味 での ものではな く,ま た ここでい う効果性 と効率の二
つの概 念が唯 単に合体 した もの とい うことだけではな く,人 間性 の理想その も
のの体現 であ った。 ここにエ マース ンの効率 の魅 力があ る。効率 を 口にす る と,
き,わ れわれ は決して卑下す ることは ないのである。 また,マ リの生産性 の概
念には この よ うな理 想を暗示す るものは 何に も示 され ていない。 そ こには測定
と比較のための指数の精緻化だけがあ る。
マ リは 「資源が どれほ ど良 く取 り纏 め られ また 利用 され てい るかは,結 果 の
大 きさない し量即ち産出(効 果性)と よばれ ることがしばしばであ る も の と,.
資源 の大 き さと量即 ち投入(効 率)と よばれ るこ とが しば しば であ る も の との
比較に よって示 され る町 として,次 の ような算式を提示 してい る靴.
368明 大 商 学 論 叢(436)
生産性搬一讐慧撒 一離 綴 讃一警
この算式に よって,マ リは生産 性が効果性 と効率 の合体 ともい うべ きもので
あることを示す。 また,こ れに よって使 命ない し一連 の 目的を達成す るなかで
資源が どれ ほ ど良 く支 出され てい るかを測定す るものである とす る⑭。 結果的
に この生産性指数は資源利用 の過程 にだけ重点をお くものに堕 してい る。何故
ならぽ この算式 においては効果性その もの また効率 その ものは測定の対 象には
な っていないか らである。対 象になるのは成果であ り,資 源 であ る。その うえ,
それ らは測定可能 な ものでなければな らない し,ま た測定不能であ るならば測
定できるよ うに替 えられ なければ ならないのである⑮。 人間が営む生 活の質,
また社会的 正義 をすべ て測定で きるよ うに数値化で きるであろ うか。
ここに示 され ている生産性の概念は装 こそ違 え,エ マースンの効率 の概念を
超克 した ものではない。む しろそ の精緻化に よってエ マー スンのい う人間性 の
理想 が何処かに行 ってし まった ところに問題があ る。管理 とい う点か らいえば,
効率で十分なはずである。 それ に も拘 らず生産性の概念 が唱え られ,ま た ここ
で問題に した。 その秘密は,、わが国で戦後の復興期 に生産増強 とい う至上命令
のなかで ア メリカの援助 で 日本生産性本部が結成 された よ うに個,何 らかの危
機 意識にあ るよ うに思われ る。特 にア メ リカでは1970年代後半以降 「生産 性」
とい う名称がつ いた書物 が 目に付 くよ うになってい る力蜘,こ れは経 済的 に も
また社会的に もア メリカが苦境 に陥 った の と軌を一に してい るといえ る。 この
点 で最近のア メ リカにおけ る生産性論争のあ り方 を分析 したス ィソ ク(D.Scott
Sink)の論amを探 ぐることが役 に立つ。
スィソク自身の生産性の概念はこれまでに論じた生産性概念と基本的にいっ
て違 った ところは全然 ない。彼は次の よ うにい う。
「生産性は一定 の組織 システムに よって生産 され る 産 出(物財またあるいはサー
ビス)と その産出を生産す るシステ ムに よって利用 され る投入(資 源)の 量 と
の間の関係(通 常は比率ないし指数)と もい うべ き ものであ る。」⑲
ただ,彼 は産 出 と成果 ともい うべ き もの即ち所産(outcome)とを 明確iに区別
す るこ とを主張す る。
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「所産変数は産出が"顧 客"に 首尾 よ く配分 された後で達成 され る結果を反映
してい る(売上げ,収益,顧客の満足などがこれに当る)。所産 と産 出を混 同しない
こ とが特に重要である。組織 システムにあ る人び とは産出の特性 に対 して統 制
を及 ぼす。 しか しなが ら,人 び とは所産に対す る統 制に欠け ることがしば しば
であ る。」儂
ここにみ られ る生産性 の概念は初めか らエマー スンの効率にみられ る人間性
の理想 を締め出 して,マ リの生産性 の概念にみ られ る虚飾を棄て去 ってしまっ
てい ることに特色があ る。 ここには実務指 向の操作的 な概念があ る。 しか も,
　
彼は生産性 が一定 のシステムの成果(perf・rmance)の一つの尺度に す ぎない と
して仰,生 産性を成果 の下位概 念 と規定す る。そ こで,こ れ以外に も下位概念
とな る尺度 として,彼 は効果性,効 率,品 質,労 働生活の質,取 益性,そ して
革新 をあげてい る⑳。 効率が生産性 と同列に並ぶ概念にな ってい ることに ここ
で注 目す る必要 があ る。 ス ィンクにおいて も効率が エマースン的な理解に立 っ
ていないことであ る。
これ ら成果規準はすべての組織 システムにおいて同等の重み を持つ もの とし
て重要視 され る ものではな く,幾 つかの要 素のあ り方に よって異 なって くるも
のであ る⑳。
いずれにせ よ,彼 はほ とん どの管理 者が生産性 と成果 を実際 同じものである
として管理 しているが田,これ らを明確に区別す る必要性を説 くのであ る。 成
果 とい うものは非常に幅の広い,多 くの特性 を持 った形 で定義 され るものであ
る。彼の説 明では次の よ うになる。
「個人の成果は能力 と努力 と態度 との間 の関係か ら構成 され る。」㈲ そ こで成果
の全面的な評価即ち測定は非常に難かし くな り,7つ に もな る成果規準が必要
に なるのである。
こうい う前提に もとついて彼は最近 の生産性についての論争 とい うより騒 ぎ
を批 判す る。彼は生 産性 が過去10年間ほ どにわた ってわれわれが十分 な成果 を
あげて来なか った どんな点に も対す る動員令(cali・t・-arms))もい うべ き役割
を果 してい ると説 明す る㈱。
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そ して,生 産性 とい う言葉 が使われ ざるをえなか った事情 が誰 しもがそれに
対 して持つ絶対的 と もい うべ き響 にある とす る。
「これ(生 産性)に 対 して誰が反対を唱 える ことができ よ ケか。 それは重要で
あ る。 しかしなが ら,あ る実用的 で,操 作上 の現実 が存在 しなければな らない。
それは実際において何 であ るのか。われわれはそれ を どの よ うに定義す るのか。
われわれはそれを どのよ うに測定す るのか。われわれ がそれを直接に測定 し,
評価 し,統 制し,ま た改善す るな らば,わ れわれ は一層良い管理者にな ること
がで きるのか。」㎝
そ して彼は生産性について次の よ うな事実 を認め るに過 ぎないのであ る。
「一 部の組織 システムに とらて,生 産性は過去 の組織 システ ムの測定 と現在 の
組織 システ ムの測定 とり間,ま た評価 システム と統制シ ステ ムとの間の重大 な
格差を表現す る。多 くの(全部ではないけれども)組織が生産性測定 シ ステムを
開発 し,ま た これ らを全般 的な成 果管理 システムのなかに統合す ることに よっ
て利益 をえるこ とを私は確信している 。」伽
さらに,彼 は ホワ イ ト・カラー生産性について も次 の ような非常に厳 しい批
判を加えてい る。..1'「
「厳密に定義 され る として,生 産性は ホ ワイ ト・カラーの分野において重要で
あ る。 しか しなが ら,業 務活動 の点か らいえば,'成果は効果性,品 質,革 新,
労働生活の質,そ して効率 とい う順序 で測定 し,評 価 し,ま た統 制す ることに
よって一層容易に改善 され るこ とがで きる。 ホ ワイ ト・カラーの分野 で,成 果
の これ ら5つ の基準を うま く管理す るならば,生 産性は ほ とん ど実際的 な価値
のない問題 になる。"ホワイ ト・カラー生産性"は 本を売 るために,コ ンサ ル
テ ィング契約を獲得す るために,会 議や新聞な どで受け入れ られ る論文を生む
ために開発 され た もったいぶ った専門語 ともい うべ き ものであ る。岬
ス ィン クが強調 したか った ことは,'組織においては生産性 よりもそ の成果で
あ り,そ のための管理 であ った。 ス ィンクの この論文においては残念 なが ら効
率 につ いて明確な定義はみ られ ないが,こ の効率にせ よ,'生産性 にせ よ,そ れ
らは操 作上の一つの尺度 としての役割 しか果 さない ものであるご エ マースンに
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み ら れ る よ うな 人 間 性 の理 想 を 化 体 す る概 念 で は な か った 。
い ず れ に せ よ,マ リや ス ィ ソ ク に み ら れ る よ うに,最 近 の 生 産 性 の 概 念 は 資
源 利 用 の 過 程 に 重 点 を お い た 操 作 の 面 で 役 に 立 つ こ と を 目指 し た,あ る意 味 で
エ マ ー ス ン の 効 率 の 概 念 と同 じ も の で あ り,ま た そ こ に 理 想 が な い 点 で は 非 常
に 低 次 元 の も の で あ る 。 そ こ で ま た そ れ を 補 うた め た,ス ィン ク に お い て は 成
果 の 基 準 と い う新 し い 概 念 を 生 産 性 と 効 率 を も含 め て7つ を 開 発 せ ざ る を え な
か っ た の で あ る。 これ ら は 単 に 問 題 を 複 雑 に す る だ け の,ま た 成 果 に 対 す る逃
げ 口 上 を 用 意 す るだ け の 役 割 を 演 ず る と い っ て よい 。
















エ マ ー ス ンは1853年8月2日 に ニ ー ジ ャー ジー 州の トレン トン で生れ てい る。 彼
の父は ニ ュー ヨー ク州 の トロ イ大 学 にお い て英 文学 の教 授 であ った 。 但 し,エ マ ー





胸1954(昭 和29)年3月 に 日米生 産 増 強委 員 会が まず 設立 され,続 い て6月 に 日本 生
産 性協 議 会 に これ が改 組 された 。 これ を 母体 として 日本 生産 性 本部 が1955(昭和30)
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年2月 に 設 立 総 会 を 開 い た の で あ る 。 こ れ が 日 本 で 組 織 レ ベ ル で 生 産 性 問 題 に 注 目
さ れ た 最 初 で あ っ た と い っ て よ い6































それ ぞれ の成 果規 準 の重要 度 な い し優 先順 位 を決 定 す る要 素 と して ス ィ シ クは 次
の5つ の要 素 をあ げ て い る。 それ らは シス テ ムの規 模,.シ ス テ ムの職 能 な い し 目的,
シ ス テ ムの 型,経 営 者 側 と従 業員 側 と生 産 技術 と組織 構 造 と工程 め 点か らみ た シ ス
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